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OSRODKI ODPOWIEDZIALNOSCI
W SPOLDZIELNI MIESZKANIOWEJ

Streszczenie: Celem opracowania jest przedstawienie istoty osrodkéw w efektywniejszym
zarzadzaniu spotdzielnia mieszkaniowa. Wyodrgbnienie centréw to koncepcja zmierzajaca do
dywersyfikacji struktur organizacyjnych jednostki. Ma ona zastosowanie wtedy, gdy zarzad
spotdzielni zdecyduje si¢ na zdecentralizowany system zarzadzania. Istota przejetych zalozen
jest, aby w catym procesie gospodarczym realizowanym w spotdzielni mogly by¢ wyodregb-
nione okreslone zakresy odpowiedzialno$ci w zaleznosci od charakteru komorki. Dlatego tez
poszczegdlnym dzialaniom przypisuje sig inny typ osrodka odpowiedzialnosci, stanowiacy
wewngtrzng jednostke organizacyjna. W artykule prezentowane sa problemy zwiazane z wy-
odregbnieniem centrow. Ich powotanie i funkcjonowanie powinno bowiem przynosic jednost-
kom korzysci zarowno ekonomiczne, jak i pozaekonomiczne.

Stowa kluczowe: spotdzielnia mieszkaniowa, centra kosztowe, centra wynikowe.

1. Wstep

Zarzadzanie wspoélczesna spotdzielnia mieszkaniowa za pomoca tradycyjnych
struktur organizacyjnych i metod zarzadzania staje si¢ coraz bardziej utrudnione
w obliczu tworzonych wspolnot mieszkaniowych. Konieczne jest podzielenie jej
na mniejsze wzglednie samodzielne jednostki gospodarcze. Mozna tego dokonaé
poprzez wyodrgbnienie wewngtrznych podmiotow gospodarczych, tzw. osrodkow
odpowiedzialnosci, ktore tworza minicentra gospodarcze. Takie centra dziatalnosci
gospodarczej sa przejawem stosowania rachunku odpowiedzialnosci i jednocze$nie
istotnym sktadnikiem controllingu.

Podziat zasobdéw spoétdzielni miedzy poszczegodlne osrodki odpowiedzialnosci
przede wszystkim usprawni zarzadzanie nimi poprzez uelastycznienie ich na zacho-
dzace zmiany w gospodarce, a takze kontrolg okreslonego budzetu kosztow. Biezacy
controlling w przypadku dziatalno$ci spotdzielni jest bardzo wazny, poniewaz nie
ma ona wplywu na okreslanie cen ustug, w ktorych posredniczy, a zmiana dostaw-
cOw jest niemozliwa ze wzgledu na ,,monopolistyczny” ich charakter.

Zgodnie z ustawa o spotdzielniach mieszkaniowych okreslajaca dziatalnos¢
spotdzielni, wprowadzanie przez zarzad podwyzek czynszu mozliwe jest z trzy-
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miesigcznym wyprzedzeniem. Dotychczasowy 14-dniowy termin powiadamiania
utrzymany zostal natomiast w przypadku zmiany wysokosci optat niezaleznych od
spotdzielni, tj. optat za energie, gaz, wodg itp. Wazne jest rowniez, iz po nowelizacji
ustawy utrzymany zostatl poprzedni zapis, zgodnie z ktorym wszelkie zmiany wy-
sokosci zarowno czynszu, jak i pozostalych optat wymagaja uzasadnienia na pismie
[Ustawa... 15 grudnia 2000 r.].

Dlatego tez celem niniejszego artykutu jest znalezienie odpowiedzi na nurtujace
zarzadcow pytania, w jaki sposdb usprawni¢ rozliczanie optat zaliczkowych oraz
skroci¢ czas migdzy terminem zaptaty faktur otrzymanych od dostawcow a wysta-
wianiem optat czynszowych z tego tytutu lokatorom. Zmiana procedury przygo-
towywania budzetéw poszczegolnych osrodkow (budynkéw) ma na celu poprawe
ptynnosci spotdzielni mieszkaniowych poprzez skrocenie okresu kredytowania.
Kazde zle zaplanowane stawki oplat za media powoduja wydtuzenie tego terminu
nawet o 3 miesiace.

2. Organizacja oSrodkow odpowiedzialnosci
w spoldzielni mieszkaniowej

Ze wzgledu na potrzeby kontroli i analizy dzialalnosci spotdzielni mieszkaniowej
konieczne jest grupowanie kosztow posrednich wedhug miejsc ich powstania, odpo-
wiadajacych poszczegdlnym lokalom wchodzacych w sktad odpowiednich o$rod-
kow odpowiedzialnoécit. Taki podzial wazny jest nie tylko ze wzglgdow rozlicze-
niowych z lokatorami przy uzasadnieniu wysokosci oplat, ale takze ze wzgledow
podatkowych.

Odpowiednim kryterium wydzielenia osrodkow odpowiedzialnosci w spotdziel-
niach mieszkaniowych jest kryterium przestrzenne. Zaktada ono wydzielanie o$rod-
kéw odpowiedzialno$ci na podstawie ich potozenia geograficznego lub miejsca na
terenie przedsigbiorstwa. Rysunek 1 prezentuje wyodrebnienie osrodkow wedlug tej
zasady [Nowak 2010, s. 23].

Taki sposéb wyodrebnienia osrodkéw odpowiedzialno$ci spdtdzielni mieszkanio-
wej jest odpowiedni, poniewaz pokazuje on sytuacje finansowa w kazdym budynku,
a lokatorzy obciazeni sa kosztami, ktore sami generuja, uzytkujac lokal mieszkalny
lub lokal uzytkowy i przynalezne do niego lokale w danej nieruchomosci.

Rysunek 2 prezentuje mozliwy podziat zasobow wchodzacych w sktad nieru-
chomosci, stanowiacej odrebny osrodek odpowiedzialnosci.

Ustugi §wiadczone przez spotdzielni¢ mieszkaniowa na rzecz jej lokatoréw czy
najemcow sa jej produktem Jak wynika z rysunku 2, istotnym kryterium jest charak-
ter lokalu. Aby spoldzielnia mogta by¢ konkurencyjna na rynku, oferowane przez
nig ceny najmu musza by¢ atrakcyjne dla nabywcow, ale takze zapewniaé pokrycie

! Lokalami, o ktorych mowa, sa: wlasno$ciowe lub wynajmowane mieszkania, lokale uzytkowe,
garaze oraz miejsca postojowe.
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Rys. 1. Wyodrgbnienie osrodkow odpowiedzialnosci wedtug kryterium przestrzennego

Zrodto: opracowanie wlasne.

Nieruchomos¢ spétdzielni
mieszkaniowej przy ul. ...

Lokale mieszkalne wlasnosciowe

Lokale mieszkalne w najmie

Lokale uzytkowe wtasnosciowe

Lokale uzytkowe w najmie

Garaze/miejsca postojowe wiasnosciowe

Garaze/miejsca postojowe w najmie

Rys. 2. Wyodrgbnienie zasobéw w ramach o$rodkéw odpowiedzialnosci w spotdzielni mieszkaniowej
wedhug kryterium produktowego

Zrodto: opracowanie wiasne.
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kosztow zwiazanych z eksploatacja lokalu. Taka sama koncepcja ma zastosowanie
w przypadku lokali przeznaczonych na sprzedaz, poniewaz lokatorzy przy zakupie
nie kieruja si¢ jedynie cena mieszkania, lecz takze wysoko$cia optaty zwiazanej
z uzytkowaniem lokalu po jego nabyciu, aby nie byla ona zawyzona w poréwna-
niu z innymi dziatajacymi na rynku nieruchomosci podmiotami, zajmujacymi sie
sprzedaza i $wiadczeniem ustug zwigzanych z eksploatacja mieszkania Iub lokalu
uzytkowego?.

3. Rodzaje osrodkow odpowiedzialnosci
w spoldzielni mieszkaniowe;j

W zalezno$ci od swobody decyzyjnej i zakresu odpowiedzialno$ci w spotdzielni

mieszkaniowej wyr6zni¢ mozna nastgpujace typy osrodkéw odpowiedzialnosci:

— centrum kosztowe, ktoremu przyporzadkowywane sa wytacznie dziatania, zada-
nia wplywajace na rodzaj i poziom poniesionych kosztow [Zajac 2000, s. 297],

— centrum przychodowe, ktéremu przypisane moze by¢ samodzielne decydowanie
o cenach i strukturze asortymentowej sprzedazy,

— centrumwynikowe, w jego ramach sa podejmowane samodzielne decyzje o cenach
i strukturze asortymentowej sprzedazy, a takze o kosztach, a w efekcie o wyni-
kach operacyjnych jednostki,

— centrum inwestycyjne, ktére ma uprawnienia jak centrum zysku, a ponadto moze
samodzielnie podejmowac decyzje inwestycyjne (rozwojowe) w ramach przy-
znanej czgS$ci wypracowanego wyniku finansowego.

W osrodku odpowiedzialnosci za koszty uznaniowe kierownicy odpowiedzialni
sa rowniez za koszty, lecz ustalenie relacji pomiedzy naktadami a wynikami jest
bardzo trudne, a w wielu przypadkach niemozliwe. Reprezentantami tego osrodka sa
komorki funkcjonalne, w szczeg6élnosci: rachunkowosci, doradztwa prawnego czy
badan. W praktyce centra kosztow dzieli si¢ na centra kosztow produkcji podstawo-
wej, produkcji pomocniczej i centra kosztow obstugi. W odniesieniu do wszystkich
tych jednostek przy ocenie dziatalno$ci obowiazuje bezwzgledna zasada, ze prze-
lozony danego centrum ponosi odpowiedzialno$¢ tylko za te koszty, ktore sa pod
jego kontrola. Dlatego istotne jest ustalenie miejsc powstawania kosztow, ktorych
podziat moze by¢ dokonany migdzy innymi wedtug [Volmuth 1996, s. 111]:

— pehionych funkcji, np. produkcja, administracja, zbyt,

— okreslonych czynnosci, np. odlewnictwo, toczenie, montaz,

— lokalizacji przestrzennej, np. budynek administracji, konkretny budynek miesz-
kalny.

2 Mowa tutaj o powstajacych wspolnotach mieszkaniowych, w ktorych lokatorzy sami okres$laja,
kto bedzie zarzadzat, i nie musi to by¢ koniecznie spotdzielnia mieszkaniowa, mimo ze budynek po-
chodzi z jej zasobow.
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Przyjgcie takiego rozwiazania pozwala na gromadzenie oraz rozliczanie kosztow
bedacych podstawa przy planowaniu, ocenie dziatania w uktadzie funkcjonalnym
1 podmiotowym i powigzaniu jej z systemem motywacyjnym [Nowak 1996, s. 83].

Czasami wyodrebnia si¢ osrodki odpowiedzialne za przychody. Sa to najczesciej
jednostki organizacyjne spotdzielni mieszkaniowej, zajmujace si¢ sprzedaza wytwo-
rzonych produktow (budynkéw mieszkalnych) lub zakupionych towarow. Centra te
reprezentowane sg przez dziaty sprzedazy lub inne komorki organizacyjne zajmuja-
ce sig sprzedaza.

Kolejny osrodek odpowiedzialno$ci mozliwy do wyodrebnienia w spotdzielni
mieszkaniowej to centrum wynikow. Jest ono odpowiedzialne za wigksza ilo$¢ para-
metréw ekonomicznych niz omoéwione dotychczas osrodki, gdyz oprocz obowiazku
planowania i kontroli kosztow ma ono takze wptyw na poziom uzyskiwanych przy-
chodéw ze sprzedazy. Centra wynikowe mozna tworzy¢ w oparciu o réznorodne
kryteria, zalezne od specyfiki danego przedsigbiorstwa czy branzy, w ktorych one
dziataja. Wyroznienie centréw wynikow moze zosta¢ przeprowadzone z wykorzy-
staniem kryteridw:

— oferowanych produktow lub grup produktow,
— obszarow sprzedazy,

— klientéw lub grup klientow,

— kanalow dystrybucji.

Jako obszary odpowiedzialno$ci tego typu moga by¢ wyodrebnione wszystkie
jednostki, ktére maja odpowiednie mozliwosci wptywu na wysokos$¢ ponoszonych
przez siebie kosztow oraz generowanych przychodéw. Zarzadzajacy takimi centra-
mi odpowiedzialni sa za wypracowanie wyniku w postaci marzy pokrycia kosztow,
opartej na ewidencji kosztow w uktadzie statym i zmiennym. Dzigki temu istnieje
mozliwos$¢ oceny skutkow podejmowanych decyzji.

Czwartym rodzajem osrodkow odpowiedzialnosci wyodrebnianym w spotdziel-
ni jest centrum inwestycji. Ten segment organizacji odpowiada za najwigksza ilos¢
parametrow finansowych, m.in. za poziom ponoszonych wewnatrz osrodka kosztow
i uzyskiwanych przychodow w danym okresie sprawozdawczym oraz wydatkow
inwestycyjnych generowanych na zwigkszenie majatku spotdzielni mieszkanio-
wej, udziatu w rynku lub konkurencyjnosci [Jaruga 1995, s. 35]. Rada nadzorcza
spotdzielni mieszkaniowej ocenia natomiast jego efektywno$¢ zarzadzania przeka-
zanymi mu do dyspozycji srodkami finansowymi. Dlatego wigkszos¢ miernikoéw
ekonomicznych budowanych dla tego centrum opiera si¢ na relacji uzyskanych wy-
nikow finansowych do zainwestowanego w przedsigwzigcie kapitatu. Jednym z te-
stow oceny sprawnosci funkcjonowania centrum inwestycji jest rentowno$¢ majat-
ku udostepnionego danej jednostce, a ideg przewodnia tej koncepcji stanowi fakt,
ze posiadane aktywa generuja zysk, natomiast decentralizacja odpowiedzialnosci
za zyski z reguly wymaga decentralizacji kontroli wigkszo$ci aktywow organizacji
[Buk 1995, s. 20]. Szerokiemu zakresowi odpowiedzialno$ci w tych osrodkach to-
warzyszy zwykle wigksza przestrzen decyzyjna.
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4. Korzysci i koszty wprowadzenia osrodkow odpowiedzialnoSci
w spoldzielni mieszkaniowe;j

W procesie organizowania i funkcjonowania centréw odpowiedzialnosci w spot-
dzielni mieszkaniowej pojawia si¢ wiele problemow, ktorych poprawne rozwiazanie
gwarantuje skuteczno$¢ i efektywnosc¢ takiej koncepcji zarzadzania podmiotami we-
wngtrznymi spotdzielni.

W fazie organizowania centrow wystgpuje najpierw problem wyodrgbnienia
komorek spoétdzielni mieszkaniowej, ktore moga by¢ centrami odpowiedzialnosci.
Takie wyodrgbnienie ma charakter organizacyjny, terytorialny, techniczno-techno-
logiczny, ksiggowo-rachunkowy, finansowy i wlasnosciowo-prawny [Nowosielski
1999, s. 64]. Konieczne jest dodatkowo uwzglednienie kryteriow ekonomicznych,
a mianowicie efektywnosci wykorzystania zasobow oraz zagospodarowania ryn-
kow, a takze efektywnosci procesu realizowanego w jednostce gospodarczej. Chodzi
bowiem o to, aby tworzac poszczegoélne centra, tak koncentrowac (centralizowac)
czy dekoncentrowac (decentralizowac) funkcje organiczne i zarzadcze, aby bylo
spetnione dominujace kryterium efektywnosci, wynikajace z przyjetej strategii kon-
kurowania. Gdy spoldzielni mieszkaniowej zalezy na duzej elastycznosci dziatania
i szybkim reagowaniu na zmieniajace si¢ wymagania klientow (strategia dywersy-
fikacji), to kryterium efektywnosci wykorzystania zasobéw musi ustapi¢ miejsca
pozostatym dwom kryteriom.

Jesli juz zarzad spotdzielni mieszkaniowej okresli potencjalne centra, to po-
wstaje dylemat jednoczesnego (rownolegtego) lub sukcesywnego ich wprowadzania
w wybranych komorkach jednostki. Nie istnieje tu idealne rozwiazanie, gdyz kazde
ma wady i zalety. Gdyby centrami chcie¢ objac¢ jednoczesnie wszystkie komorki
spotdzielni mieszkaniowej, to wymagatoby to dluzszego czasu przygotowawczego
na opracowanie projektow, przekonanie rady nadzorczej co do stusznosci rozwiazan
itp., a w przypadku niepowodzenia wprowadzonego systemu mogtoby to przynie$¢
straty nie tylko o charakterze finansowym. Z kolei obejmowanie koncepcja centro-
wa tylko niektorych komorek i utrzymywanie tego stanu przez dtuzszy czas moze
zakloci¢ sprawne funkcjonowanie spotdzielni. Wydaje sig, ze decydowaé tu musza
wzgledy praktyczne. Jesli w konkretnym przypadku nie istnieje realna mozliwos¢
jednoczesnej, kompletnej i terminowej obstugi wszystkich komoérek przez komorki
funkcjonalne zarzadu (szczegoélnie w zakresie planowania i rozliczania zadan, ra-
chunkowosci i ptac), to nalezy prowadzi¢ wdrazanie sukcesywne. Wowczas tez uzy-
skuje si¢ doswiadczenie, co pozwala na wprowadzenie coraz lepszych rozwiazan.

Z okreslaniem zadan dla poszczegdlnych osrodkdéw odpowiedzialnosci wiaze
si¢ kwestia ustalenia zakresu uprawnien, wyznaczajacego samodzielnos¢ decyzyjna
kierownika centrum. W praktyce nie zawsze przestrzega si¢ zasady réwnowaznej
triady: zadan, uprawnien i odpowiedzialno$ci. Ponadto w niektorych jednostkach
gospodarczych nierozwaznie wprowadza si¢ od razu szeroki zakres uprawnien, co
powoduje niekontrolowane i brzemienne w skutkach dla organizacji decyzje kie-
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rownikow centrow. Wydaje si¢ zatem, ze bezpieczniej jest zakres uprawnien stop-

niowo rozszerzac i kontrolowa¢ wdrazanie przyznanych juz uprawnien decyzyjnych

z punktu widzenia intereséw spotdzielni mieszkaniowej jako catosci, a nie poszcze-

g6lnych budynkéw.

Roéwnie waznym zagadnieniem jest dobor wlasciwych miernikow oceny funk-
cjonowania osrodkéw. Oprocz miernikow ekonomicznych, nastawionych na reali-
zacjg celow krotkookresowych (do ktorych nalezy wykonanie zadan rzeczowych,
sprawnos$ciowych i efektywnosciowych), koniecznie trzeba okresla¢ mierniki poza-
ekonomiczne (np. satysfakcja klienta, lokatora, zadowolenie pracownikow z warun-
kow pracy, mozliwosci ich rozwoju itd.), ukierunkowane na efekty dtugookresowe
dziatalno$ci.

Istotna kwestia jest zabezpieczenie informacyjne i obstuga planistyczno-rozli-
czeniowa o$rodkow odpowiedzialnosci. Realne plany — zadania dla centrow — wy-
magaja zapewnienia dobrej jakosci i kompletnosci informacji planistycznych, szcze-
gblnie o charakterze normatywnym (baza normatywna). Z kolei sprawne sterowanie
wymaga szybkiej informacji sprawozdawczej. W tym obszarze wiele jeszcze po-
zostaje do zrobienia. Natomiast zapewnienie obstugi biezacej centrow gospodaro-
wania powierza si¢ istniejacym komorkom (np. dziatowi ksiggowosci czy ekono-
micznemu), a niekiedy w tym celu tworzy si¢ nowe komorki, np. dziat controllingu.
Obecnie w obu przypadkach sa to z reguty komorki mato liczne, stabo przygotowane
pod wzgledem merytorycznym i sprz¢towym.

W sytuacji realnych centréw wynikowych, osadzonych na komorkach dziatal-
nosci podstawowej, pojawia sig problem koordynacji dziatan, ktéory mozna rozwia-
zywac za pomocg roznych technik. Jednym ze skutecznych narzedzi koordynacji
pionowej jest centralne ustalanie cen wewngtrznych. Jest to trudny problem dla
praktykow, gdyz konstruujac ceng wewngtrzna, trzeba jednoczesnie uwzglednié co
najmniej dwa aspekty:

— koordynacyjny, ktérego celem jest integracja wewngtrzna i powodowanie, aby
decyzje podmiotu-odbiorcy byty zbiezne z zamierzeniami spoétdzielni jako ca-
osci,

— motywacyjny, ktory stawia sobie za cel pobudzanie podmiotu-dostawcy, np. do
efektywnego wykorzystania zasobow wewngtrznych [Nowosielski 1999, s. 66].
W procesie funkcjonowania o$rodkéw odpowiedzialno$ci istotne sa rowniez

motywacje ekonomiczne. W tym celu nalezy okresli¢ reguly powiazania systemu

(funduszu) premiowego z miernikami oceny pracy centrum, a przede wszystkim

ustali¢ zrodto pochodzenia srodkow na ten fundusz. Problem ten jest ze swej natury

bardzo ztozony, dotyka bowiem kwestii, ktorych rozwiazanie wymaga aktywnej,

a zarazem proefektywnosciowej postawy zaktadowych zwiazkow zawodowych.

W niektorych przedsigbiorstwach podejmuje si¢ probe ,,odzyskania” dotychczaso-

wej premii regulaminowej do celdow motywacji proefektywnosciowych, co wywotu-

je opory spoteczne. W tej sytuacji pozostaje jedynie sukcesywne tworzenie zasilenia
premii efektywnosciowej i ewentualnie objgcie motywacja tylko kierownikéw ko-
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morek, bedacych centrami kosztow czy zysku, jesli sa to szczupte srodki [Nowosiel-
ski 1999, s. 67].

5. Zakonczenie

Koncepcja osrodkéw odpowiedzialnos$ci jest znana od dawna. Jej rozszerzenie na
podstawowe funkcje i komodrki organizacyjne miato miejsce w ramach wewnatrz-
zaktadowego rozrachunku gospodarczego lub pelnego wewnetrznego rozrachunku
gospodarczego. Osrodki takie pojawiaja si¢ znowu dzisiaj jako sktadnik controllin-
gu, jednak migdzy tymi rozwiazaniami istnieja duze réznice. Do najistotniejszych,
zdaniem autora, naleza: przeniesienie rynkowych warunkow gospodarowania do
wngtrza przedsigbiorstwa, zwigkszenie zakresu samodzielnosci decyzyjnej centrow,
zwigkszenie szczegdlowosci 1 wielowymiarowosci [Nowosielski 1999, s. 67] zadan
centréw (wiele pozycji rodzajowych kosztow w budzecie kosztow, wielostopniowa
1 wielosegmentowa marza pokrycia) przy jednoczesnej globalnej ocenie wykonania
zadan.

W koncu trzeba stwierdzi¢, ze w sytuacji, gdy ciagle jeszcze istnieje duzy poten-
cjal wzrostu efektywnos$ci w sferze realnej i regulacyjnej podmiotéw, w tym réwniez
spotdzielni mieszkaniowej, to centra odpowiedzialno$ci moga by¢ wykorzystane
jako skuteczny instrument przymusu ekonomicznego do racjonalnego gospodaro-
wania posiadanymi srodkami. Nie ma przy tym standardowych rozwiazan, a dobor
wlasciwej formy centrum gospodarowania, zakres podmiotowy komodrek nimi ob-
jetych oraz harmonogram ich wdrazania musza by¢ podporzadkowane indywidu-
alnym 1 specyficznym potrzebom 1 strategii rozwoju, warunkom i mozliwo$ciom
konkretnej jednostki [Nowosielski 1999, s. 68].

W podsumowaniu nalezy podkresli¢, ze idea centréw odpowiedzialnosci w pol-
skiej gospodarce w ostatnim okresie zostata szerzej rozpowszechniona i wykorzy-
stana przez jednostki. Stosowanie odpowiednich systeméw oceny efektywnosci
dziatania wyodrebnionych centréw gospodarczych usprawnia funkcjonowanie oraz
zarzadzanie operacyjne w spétdzielni mieszkaniowej. Dzigki przyjetym miernikom
mozliwa jest szybsza identyfikacja waskich gardet oraz wiarygodna ocena szans
i zagrozen [Nesterak 2000, s. 177]. Prowadzi to do sprawniejszej realizacji wyzna-
czonych przez zarzad spotdzielni i rad¢ nadzorcza zamierzen i celow podmiotow.
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CENTRES OF RESPONSIBILITY
IN THE HOUSING CO-OPERATIVE

Summary: This article provides the information about the problems with the implementation
of budgeting in the housing co-operative. This problems concerns the division of housing co-
-operative into small parts — cost centres, profit centres or sales centres. It could help better
use all office equipment in administration. It helps to save money and be more economical,
which is currently necessary condition to remain in the market competition.
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